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Introducción 
 
En el presente trabajo se desarrollará e identificará la problemática de inventarios en la 
compañía Grupo Phoenix, con presencia en más de 33 países, su actividad principal es el 
desarrollo y fabricación de empaques plásticos termoformados, inyectados y envases de 
aluminio. Grupo Phoenix hace parte de las empresas de producción de empaques para la 
industria, food service y consumo masivo, también estimada como líder de la industria 
Latinoamericana (Grupo Phoenix, 2014).  
En este proyecto se desarrollarán las políticas de inventario para optimizar su manejo, 
estableciendo los lineamientos para la creación y depuración de SKU’s, garantizando el 
cumplimiento de los requisitos establecidos por Grupo Phoenix, creando políticas de 
inventario óptimo para administración de portafolio. 
Dado lo anterior cuenta con un portafolio extenso, con más de doce mil productos para 
aproximadamente dos mil quinientos clientes. 
Actualmente el Grupo Phoenix cuenta con niveles de inventarios superiores a los 
COP$85.000MM con 106 días de inventario, los cuales deberían estar alrededor de 68 días 
con aproximadamente COP$64.000MM, motivo por el cual son generados altos costos 
asociados. Con el objetivo de reducir el nivel de inventario y sus costos, deberán ser 
establecidas ciertas políticas de inventario que permitan optimizar los niveles de inventario. 
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Objetivos 
 
General 
Establecer políticas de inventario en el Grupo Phoenix para las referencias de producto 
terminado de la unidad estratégica de negocio Industrial Nacional, que permitan generar 
lineamientos para lograr mantener un nivel óptimo de inventarios y a su vez reducirlo en 
aproximadamente un 10% del manejado en la actualidad. 
Específicos 
Establecer grupos de materiales a partir de los niveles de consumo/demanda.  
Establecer el lead time real para los artículos y grupos de materiales establecidos. 
Identificar y establecer los niveles mínimos y máximos de inventarios de los grupos de 
materiales establecidos. 
Definir políticas de inventarios requeridas. 
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Marco Teórico 
 
Tipos de Inventario 
Inventario de ciclo. 
Durante el desarrollo de este proyecto se llevarán a cabo diferentes análisis basados en el 
modelo que soportarán la parte técnica y teórica de las políticas de inventario a desarrollar 
para la Compañía Grupo Phoenix. 
En actividades como producción y compras se pueden obtener importantes reducciones en 
los costos asociados durante varias etapas de la cadena de suministro, debido a que el comprar 
en lotes con grandes cantidades permite aprovechar los beneficios de las economías a escala, 
que para nuestro ejercicio guarda estrecha relación con el inventario de ciclo. Adicionalmente, 
existen ciertas situaciones que incentivan la generación de órdenes de grandes cantidades para 
aprovechar los beneficios anteriormente mencionados, por ejemplo, las ofertas por cantidad, 
descuentos especiales y aprovechamiento de costos fijos generados. El objetivo de los factores 
presentados es que pueda ser identificado el impacto de los mismos directamente en el tamaño 
del lote y los inventarios de ciclo utilizados en la cadena. De esta forma conocer las 
herramientas de administración que podrían reducir el inventario evitando que sean 
incrementados los costos (Chopra & Meindl, 2008). 
Es importante tener presente que es un inventario de ciclo, para ello Chopra & Meindl 
(2008) definen que “El inventario de ciclo es el inventario promedio en una cadena debido a 
la producción o compras en lotes de tamaño más grande que aquellos que el cliente demanda” 
(p.261). 
𝑄 = 𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑒𝑛 𝑒𝑙 𝑡𝑎𝑚𝑎ñ𝑜 𝑑𝑒𝑙 𝑙𝑜𝑡𝑒 𝑜 𝑡𝑎𝑛𝑑𝑎 
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𝐷 = 𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑝𝑜𝑟 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 
 
Figura 1. Perfil de inventario estable 
 
Ecuación para demanda constante, inventario de ciclo y tamaño del lote: 
𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑐𝑖𝑐𝑙𝑜 =
𝑡𝑎𝑚𝑎ñ𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑜𝑡𝑒
2
=  
𝑄
2
 
Al comparar la operación relacionada a una cadena de suministro con lotes de compra más 
grandes, mayor es el inventario de ciclo que en una en la que sus lotes de compra sean 
pequeños, e igualmente estos factores impactan directamente en el tiempo que transcurre 
durante el flujo del material en la cadena (Chopra & Meindl, 2008). 
𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑓𝑙𝑢𝑗𝑜 𝑝𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 = ூ௡௩௘௡௧௔௥௜௢ ௣௥௢௠௘ௗ௜௢
்௔௦௔ ௗ௘ ௙௟௨௝௢ ௣௥௢௠௘ௗ௜௢
  
Sin embargo, sin importar la cadena de suministro la tasa de flujo promedio es igual a la 
demanda. Por tanto, tenemos que: 
𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑓𝑙𝑢𝑗𝑜 𝑝𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝐶𝑖𝑐𝑙𝑜 =
𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑐𝑖𝑐𝑙𝑜
𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎
=  
𝑄
2𝐷
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Tener un nivel alto de inventario hace que exista un mayor riesgo y sea más sensible ante 
un cambio inesperado en la demanda debido a sus largos intervalos de tiempo, por lo que el 
nivel bajo de inventarios de ciclo tiene menor vulnerabilidad a este punto y adicionalmente no 
requiere alto capital de trabajo para su operación (Chopra & Meindl, 2008). 
Es de vital importancia tener claras las etapas de la cadena y entender los factores que 
afectan directamente la realización de compras en lotes grandes, previo a pensar en realizar 
una reducción del inventario de ciclo debido a que cualquier acción puede incidir en el 
desempeño de la cadena (Chopra & Meindl, 2008). 
Existen ciertos aspectos importantes relacionados a los inventarios de ciclo: 
El inventario de ciclo se utiliza para aprovechar los beneficios en costos de las economías 
de escala. Uno de los factores clave en la decisión del tamaño del lote es el precio promedio 
pagado por unidad. Al colocar un pedido son generados unos costos fijos por transacción los 
cuales no sufrirán ninguna alteración por el tamaño del pedido. Adicionalmente, los factores 
que inciden directamente en el costo de mantener inventario de una unidad, son el costo del 
capital pagado, costo de almacenamiento físico y el costo generado en cuanto el producto 
entre en obsolescencia (Chopra & Meindl, 2008). 
Costos para tener en cuenta sobre el tamaño de lote: 
• Precio promedio por unidad comprada, $ 𝐶 𝑈𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑ൗ  
• Costo fijo de ordenar en que se incurre por lote, $𝑆 𝐿𝑜𝑡𝑒ൗ  
• Costo de mantener inventario en que se incurre por unidad por 
año, $𝐻/𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑎ñ𝑜 =   ℎ𝐶⁄  
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En la medida que, en las diferentes fases de la cadena de suministro al comprar por lotes, 
generar órdenes y almacenamiento, se logren minimizar los costos totales, se estará frente a la 
función principal del inventario de ciclo (Chopra & Meindl, 2008). 
Inventario de seguridad. 
Cuando la demanda es pronosticada y el mercado genera mayores niveles de demanda es 
obligatorio contar con un inventario de seguridad, el cual permitirá atenderla en ese momento, 
es decir responder a una situación inesperada de demanda y no ignorarla, lo que permitirá que 
puedan ser atendidos la mayor cantidad de clientes gracias a la disponibilidad de los 
productos en el instante en que son requeridos. Por otro lado, como respuesta a esta 
disponibilidad están los costos de almacenamiento por mantener ese inventario, ya que el 
inventario de seguridad es un tema crítico fundamentalmente para las compañías en las que el 
producto tiene un alto nivel de rotación con demandas con difícil acierto en su pronóstico de 
la demanda (Ballou, 2004). 
Efectivamente este tipo de inventario puede atender la demanda inesperada, sin embargo, 
existe el riesgo de que esos productos queden almacenados en caso de no ser pedidos, como 
por ejemplo, por nuevos productos en el mercado que activen su demanda trasladándola y 
dejando producto en las estanterías y al dejarlos disponibles en el inventario de seguridad 
pasaría a producto obsoleto, teniendo en cuenta que la posibilidad que un producto pierda su 
popularidad rápidamente es muy alta, y esto incide directamente en los costos de 
almacenamiento y asociados a mantenerlo (Chopra & Meindl, 2008). 
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Figura 2.Perfil de inventario, con inventario de seguridad 
 
En el modelo EOQ el punto de reabastecimiento supone que no aplique tiempo de entrega, 
por lo que las políticas de inventario generarán esas herramientas necesarias para evitar que el 
inventario llegue a niveles en que no pueda responder a la demanda o que por el contrario los 
productos pasen a ser obsoletos. Este punto de reabastecimiento consiste en que los productos 
estén disponibles en el momento preciso antes de que se acabe el inventario. Con el fin de 
lograr reabastecer de una forma óptima, este punto puede ser calculado a partir de conocer el 
inventario requerido, y que pueda ser capaz de atender la demanda de producto en tanto que 
los productos llegan nuevamente al inventario (Chopra & Meindl, 2008). 
En la medida en que logren identificarse los productos con sus respectivos niveles de 
ventas y márgenes de ganancia, se conocerá el comportamiento del mercado de los mismos, y 
saber cuáles productos deben mantenerse disponibles, producirse o detener su producción. En 
caso en que se cuenten con grandes cantidades de productos y referencias, con los márgenes 
de ganancias generados también podrán identificarse los productos que impactan de manera 
importante los niveles de inventario (Kotler & Keller, 2012). 
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Bajo la logística de mercado hay varias actividades como el pronóstico de ventas con el 
que la empresa planea la distribución, la producción y los niveles de inventario, al respecto 
Kotler & Keller (2012) mencionan que “El inventario de productos terminados es el vínculo 
entre los pedidos de los clientes y la actividad manufacturera” (p. 465). 
Determinación del nivel adecuado del inventario de seguridad. 
En la medida en que no se tenga un pronóstico de la demanda muy cercano a la realidad y 
que, por consiguiente, la demanda pueda tener comportamientos inesperados, mayor será el 
nivel de inventario de seguridad requerido. A causa de esta situación, se esperará que esté 
disponible con el fin de atender la demanda del mismo. Esto a su vez generará objetivos cada 
vez mayores con respecto a la disponibilidad del producto (Chopra & Meindl, 2008). 
El nivel apropiado del inventario de seguridad se determina por los dos factores siguientes: 
• Incertidumbre tanto de la demanda como de la oferta. 
• El nivel deseado de disponibilidad del producto. 
Análisis ABC 
Es el proceso o procedimiento donde se clasifican con mayor atención los SKU (stock-
keeping unit), se dividen en 3 clases de acuerdo a su valor, esto se puede observar en un 
gráfico de Pareto, en este trabajo se muestra un ejemplo en la Figura 3. El objetivo del 
Análisis ABC es identificar los SKU de la clase A para que la compañía pueda controlar su 
nivel de inventario.  
El análisis inicia multiplicando la tasa anual de la demanda, por un SK, por su costo (De 
esa unidad de SKU) y así determinar su valor (Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2013). 
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De acuerdo a los autores Krajewski, Ritzman, & Malhotra (2013) las SKU de clase A se 
revisan frecuentemente para reducir el tamaño medio de los lotes y para asegurar las entregas 
oportunas de los proveedores. Es importante mantener un alto volumen de ventas de 
inventario para estos artículos. Por otra parte, las SKU de clase B requieren un nivel 
intermedio de control, en este caso, una monitorización menos frecuente de los proveedores, 
junto con un stock de seguridad deficiente. Para las SKU de clase C, es más apropiado un 
control mucho más flexible. Mientras que una ruptura de existencias de una Clase C SKU 
puede ser tan crucial como para una SKU de clase A, pues el costo de mantenimiento de 
inventario de Clase C SKU tiende a ser bajo. Estas características sugieren que se pueden 
tolerar mayores niveles de inventario y que más stock de seguridad y tamaños de lote más 
grandes pueden ser suficientes para las Clases C. 
Otro método consiste en asegurar el inventario para evitar que se retiren de forma no 
autorizada. Este método también protege contra el almacenamiento accidental de inventario 
recibido en los lugares equivocados, donde puede ser obsoleto por meses. También se puede 
utilizar el conteo de ciclos, por lo que el personal del almacén cuenta físicamente un pequeño 
porcentaje del número total de SKU’s cada día, corrigiendo los errores que encuentren. En la 
clase A se hace un conteo con mayor frecuencia, gracias a este análisis se identifican los 
artículos de inventario que merecen la mayor atención y las decisiones de cuánto y cuándo 
ordenar (Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2013). 
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Figura 3. Análisis ABC 
 
Economic Order Quantity – EOQ 
Teniendo en cuenta que una de las estrategias de inventario que maneja la compañía 
Grupo Phoenix es “Push Method”, siendo una estrategia factible y aplicable para productos 
de unidades de negocio con demanda estándar con altos volúmenes y proyecciones 
moderados, conocer la demanda de los productos permite determinar la cantidad de 
producto requerido, para así identificar el tamaño del lote que permitirá optimizar los 
costos asociados siendo los costos de mantenimiento de arreglo y configuración del 
inventario los más representativos. Por esto en caso de que se tengan restricciones en la 
capacidad asociada a recursos debe evitarse el uso de este método (Krajewski, Ritzman, & 
Malhotra, 2013). 
Para los productos que son procesados derivados de órdenes de compra específicas según 
solicitud del cliente, la estrategia sugerida a utilizar como parte de las políticas de inventarios 
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es la “Pull Method” teniendo en cuenta que según las unidades de negocio de la compañía y 
los productos sujetos a estas políticas podría ser aplicable.  
Cantidad económica de pedido 
Entonces para lograr identificar estos valores lo ideal es encontrar el punto en que los 
costos para ordenar un producto y los costos asociados por mantener este producto en 
inventario son iguales: 
Se debe tener en cuenta: 
𝐷 = 𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑎𝑛𝑢𝑎𝑙 𝑑𝑒𝑙 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑜 
𝑆 = 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑓𝑖𝑗𝑜 𝑖𝑛𝑐𝑢𝑟𝑟𝑖𝑑𝑜 𝑝𝑜𝑟 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜 
𝐶 = 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑝𝑜𝑟 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑 
𝐻 = 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑚𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛𝑒𝑟 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 𝑝𝑜𝑟 𝑎ñ𝑜 𝑐𝑜𝑚𝑜 𝑓𝑟𝑎𝑐𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒𝑙 𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒𝑙 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑜 
Costos para tener presentes en la metodología en referencia: 
• Costo anual del material 
• Costo anual de ordenar 
• Costo anual de mantener inventario 
Teniendo en cuenta que el precio de compra es un factor separado al tamaño del lote:  
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑎𝑛𝑢𝑎𝑙 𝑑𝑒𝑙 𝑚𝑎𝑡𝑒𝑟𝑖𝑎𝑙 = 𝐶𝐷 
Teniendo en cuenta que los pedidos generados suplen la demanda anual (D) con tamaño de 
lote (Q). Tenemos: 
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Número de pedido por año =
𝐷
𝑄
 
Debido a que se incurre en el costo de ordenar S por cada pedido colocado, inferimos que: 
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑎𝑛𝑢𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑟𝑛𝑎𝑟 = ൬  
𝐷
𝑄
൰ 𝑆 
Dado un tamaño de lote Q, tenemos un inventario promedio de 𝑄 2ൗ . El costo anual de 
mantener inventario es, por tanto, el costo de mantener 𝑄 2ൗ .  unidades en un año y está dado 
por: 
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑎𝑛𝑢𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑚𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛𝑒𝑟 ൬
𝑄
2
൰ 𝐻 = ൬
𝑄
2
൰ ℎ𝐶 
El costo total anual, TC, es la suma de los tres costos y está proporcionado por 
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑎𝑛𝑢𝑎𝑙, 𝑇𝐶 = 𝐶𝐷 + ൬
𝐷
𝑄
൰ 𝑆 + ൬
𝑄
2
൰ ℎ𝐶 
Al tamaño óptimo del lote se conoce como cantidad económica de pedido (EOQ, del inglés 
economic order quantity), se denota como Q* y está dado por la siguiente ecuación: 
El tamaño óptimo del lote es el que minimiza el costo total de la empresa. 
𝑇𝑎𝑚𝑎ñ𝑜 ó𝑝𝑡𝑖𝑚𝑜 𝑑𝑒𝑙 𝑙𝑜𝑡𝑒, 𝑄∗ =  √2𝐷𝑆 ℎ𝐶ൗ
   
 
Se utilizan las mismas unidades de tiempo para: 
El costo de mantener inventario ℎ  
La demanda 𝐷  
Con cada lote o tanda de tamaño 𝑄∗,  
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El inventario de ciclo en el sistema está dado por 𝑄∗/2. 
 
Figura 4.Efecto de tamaño de lote. Ejemplo tomado de la compañía Best Buy 
 
 “El tiempo de flujo que pasa cada unidad en el sistema se da por 𝑄∗/(2𝐷).” Conforme 
aumenta el tamaño óptimo de lote, también lo hace el inventario de ciclo y el tiempo de flujo” 
(Chopra & Meindl, 2008, p. 266). Esto nos muestra que una vez el tiempo de flujo cambio 
afecta directamente en las cantidades de lote óptimo y el inventario de ciclo establecido en la 
medida en que cambie el comportamiento y ciclo dependiendo el tipo de producto. La 
frecuencia óptima de ordenar se representa con 𝑛∗, donde: 
𝑛∗ =  
𝐷
𝑄∗
=  ට𝐷ℎ𝐶 2𝑆ൗ  
La fórmula de EOQ y el procedimiento para tomar las decisiones sobre el tamaño del lote. 
Tiene mayores beneficios ordenar un tamaño de lote práctico, debido a que todos los costos 
asociados a la orden y mantenimiento de inventario son relativamente invariables cuando está 
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cerca a la cantidad económica de pedido en vez de generar el pedido por el mismo valor de la 
EOQ (Chopra & Meindl, 2008). 
Como lo menciona (Chopra & Meindl, 2008), sí la demanda se incrementa por un factor de 
𝑘, el tamaño óptimo del lote aumenta por un factor de √𝑘 El número de pedidos. Colocados 
por año también debe incrementarse por un factor de √𝑘. El tiempo de flujo atribuido al 
inventario de ciclo debe disminuir por un factor de √𝑘. 
Métodos para optimizar costos fijos por lote 
Agregación de Múltiples productos en un solo pedido:  
Al reducir el tamaño del lote mediante la generación de un solo pedido, es originado por 
agregación de múltiples productos y proveedores, esto genera directamente una disminución 
de los costos totales al distribuirlos en múltiples productos y proveedores (Chopra & Meindl, 
2008) y quien indica la forma de calcular los tamaños de los lotes así: 
Tamaño del lote con múltiples productos o clientes: 
Su objetivo es llegar a los tamaños de lote y política de optimizar para que se minimice el 
costo total. Suponiendo los siguientes datos: 
𝐷௜ = 𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑎𝑛𝑢𝑎𝑙 𝑑𝑒𝑙 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑜 𝑖 
𝑺: Costo de ordenar en que se incurre cada vez que se coloca un pedido, Independiente de 
la variedad de productos incluidos en el pedido. 
𝑆௜ =
𝐶osto adicional de ordenar en que se incurre si el producto i se incluye en el pedido.  
Costo adicional de ordenar en que se incurre si el producto i se incluye en el pedido. 
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Los lotes de cada producto se ordenan y entregan de manera independiente:  
Teniendo en cuenta nuestro texto base (Chopra & Meindl, 2008) guía para este análisis, 
encontramos que bajo este método como su nombre lo indica los productos son ordenados de 
manera independiente lo que es lo mismo que aplicar y evaluar el tamaño de lote con la 
fórmula del EOQ, y de esta forma genera un alto costo al no utilizar el método de agregación. 
Existe una segunda posibilidad en la que se realiza una efectiva agregación de productos en 
un pedido, sin embargo, aunque en generalidad los costos pueden ser divididos en varios 
productos, su desventaja es que, al agregar varios productos, incluye productos de baja y alta 
demanda, y para el caso de los de baja demanda pueden ser elevados los costos con respecto a 
sus costos totales. Por lo que la mejor opción será ordenar los productos de baja demanda con 
menor frecuencia a diferencia de la utilizada para los de alta demanda. Reduciendo los costos 
de estos productos, aunque puede ser en cierta medida más complicado de coordinar (Chopra 
& Meindl, 2008) 
Es identificar la frecuencia óptima del pedido. Sea n el número de pedidos colocados por 
año. Entonces tenemos que: 
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑎𝑛𝑢𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛𝑎𝑟 =  𝑆∗𝑛 
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑎𝑛𝑢𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑚𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛𝑒𝑟 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 =
𝐷௅ℎ 𝐶௅
2𝑛
+
𝐷௠ℎ 𝐶ெ
2𝑛
+
𝐷ுℎ 𝐶ெ
2𝑛
 
Costo Anual está dado por: 
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑎𝑛𝑢𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑚𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛𝑒𝑟 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 =
𝐷௅ℎ 𝐶௅
2𝑛
+
𝐷௠ℎ 𝐶ெ
2𝑛
+
𝐷ுℎ 𝐶ெ
2𝑛
+ 𝑆∗𝑛 
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La frecuencia óptima del pedido minimiza el costo total anual y se obtiene al tomar la 
primera derivada del costo total respecto a n e igualándola a O. Esto produce la frecuencia 
óptima del pedido n*, donde 
𝑛∗ =  ඨ
𝐷௅ℎ 𝐶௅ +  𝐷௠ℎ 𝐶ெ + 𝐷ுℎ 𝐶ெ 
2𝑆∗
 
Existen k artículos consolidados en un solo pedido de la manera siguiente: 
𝑛∗ =  ඨ
∑ 𝐷௞௜ିଵ ௜ ℎ 𝐶௜   
2𝑆∗
 
Para reducir el inventario de ciclo, puede ser una herramienta efectiva la reducción del lote 
mismo. Al igual que la reducción de los costos fijos del lote, o en la generación de lotes que 
incluyan varios productos, proveedores y clientes. De esta manera, a medida que se logre 
realizar la agregación de acuerdo a las necesidades, se permitirá la optimización incluso para 
aquellos productos que sus costos de orden sean más importantes (Chopra & Meindl, 2008). 
Sistemas De Control De Inventarios 
Un sistema de control de inventarios ayuda a identificar cantidades y tiempos para 
responder una necesidad, al seleccionar un sistema de control de inventarios se debe tener 
clara la demanda de los artículos, considerando que los artículos tienen una distinción por 
demanda dependiente o independiente. El inventario de la demanda independiente son 
mercancías al por mayor y al por menor; y la demanda dependiente aquellos que son 
requeridos como componentes o insumos para un servicio o producto (Krajewski, Ritzman, & 
Malhotra, 2013). 
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Sistema De Revisión Continua 
Este sistema denominado Q también tiene el nombre llamado “Sistema de punto de 
pedido” (ROP) o sistema de cantidad de pedido fijo, que realiza el seguimiento del inventario 
restante de un SKU al momento de utilizar cantidades de dicha referencia, con el fin de 
determinar si es necesario realizar una nueva orden o se continua con las cantidades 
almacenadas, como lo indica uno de nuestros principales textos guía (Krajewski, Ritzman, & 
Malhotra, 2013). 
𝑃𝑜𝑠𝑖𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 = 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 𝑑𝑖𝑠𝑝𝑜𝑛𝑖𝑏𝑙𝑒 +  𝑂𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑎𝑏𝑖𝑒𝑟𝑡𝑎𝑠 − 𝐵𝑎𝑐𝑘𝑜𝑟𝑑𝑒𝑟𝑠 
𝑃𝐼 = 𝐼𝐷 + 𝑂𝐴 − 𝐵𝑂 
 
Cuando la posición de inventario alcanza a un nivel de inventario mínimo se denomina 
punto de reorden R y se ordena una cantidad fija denominada Q para el SKU. 
Modelo de punto de reorden con demanda incierta 
Bajo este esquema se busca hacer que, bajo una continua actividad en el inventario, la 
demanda se entienda como si fuera ilimitada, en donde una vez el nivel de inventario alcance 
los niveles mínimos establecidos iguales o inferiores llamado punto de reorden se genere una 
nueva orden de suministro para reponer los niveles de inventario (Krajewski, Ritzman, & 
Malhotra, 2013). 
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Figura 5. Punto de reorden 
 Es esta gráfica podemos observar como el punto de reorden va a depender de la cantidad 
de producto disponible, lo que nos llevará a realzar los respectivos cálculos para identificar la 
demanda promedio del producto y el stock de seguridad requerido dependiendo el tipo de 
producto y por supuesto en que momento debe programarse la respectiva colocación del 
pedido para realizar la recepción del pedido a tiempo y minimizar la falta de existencias y 
evitar el desabastecimiento. 
𝑃𝑢𝑛𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛 = 𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑝𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑒𝑛 𝑢𝑛 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 + 𝑆𝑡𝑜𝑐𝑘 𝑑𝑒 𝑠𝑒𝑔𝑢𝑟𝑖𝑑𝑎𝑑    
= đĻ + 𝑆𝑡𝑜𝑐𝑘 𝑑𝑒 𝑠𝑒𝑔𝑢𝑟𝑖𝑑𝑎𝑑 
đ = 𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑝𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 (𝑆𝑒𝑔𝑢𝑛 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜)  
Ļ = 𝑃𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 
Stock de seguridad y punto de reorden 
Al tomar el stock de seguridad, la planeación de inventario se realiza de acuerdo a la 
demanda esperada para su distribución normal, cuando el nivel de inventario es inferior a la 
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cantidad planeada se tendrá en cuenta el stock de seguridad de lo contrario este se entenderá 
en 0 (Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2013). 
𝑆𝑡𝑜𝑐𝑘 𝑑𝑒 𝑠𝑒𝑔𝑢𝑟𝑖𝑑𝑎𝑑 = ȥơđĻƬ 
ȥ = 𝑁𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑑𝑒𝑠𝑣𝑖𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑠𝑡𝑎𝑛𝑑𝑎𝑟𝑑 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑎𝑙𝑐𝑎𝑛𝑧𝑎𝑟 𝑒𝑙 𝑐𝑖𝑐𝑙𝑜 𝑑𝑒 𝑛𝑖𝑣𝑒𝑙 𝑑𝑒 𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖𝑐𝑖𝑜 
ơđĻƬ = 𝐷𝑒𝑠𝑣𝑖𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑠𝑡𝑎𝑛𝑑𝑎𝑟𝑑 𝑑𝑒𝑙 𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑑𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎  
Ʀ = ƋĻ + 𝑠𝑡𝑜𝑐𝑘 𝑑𝑒 𝑠𝑒𝑔𝑢𝑟𝑖𝑑𝑎𝑑 
Sistema De Revisión Periódica 
Este sistema tiene como objetivo realizar una revisión en un periodo de tiempo que puede 
ser semestral, anual, trimestral o según las necesidades de la organización, por lo que no se 
lleva a cabo de una forma continua, gracias a esta metodología se ven simplificados los 
procesos de programación de entrega debido a la periodicidad establecida. Esta periodicidad 
se mantiene constante a diferencia de la demanda que puede variar (Krajewski, Ritzman, & 
Malhotra, 2013). 
Bajo este sistema también denominado P, se mantienen también cuatro supuestos 
originales de EOQ: 
- No se existen restricciones al tamaño del lote. 
- Los costos más representativos de pedido y de mantenimiento del inventario. 
- Para cada SKU aplicara una decisión diferente e independiente. 
- Se conocen los tiempos de entrega y son acertados 
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Sistema mínimos y máximos 
Este sistema de mínimos y máximos para control de inventarios es el más común o popular 
para el control de un inventario de demanda; el cual es llevado por medio de procedimientos 
manuales como el Tarjeta de mayor o sistema Kardex. Este sistema es una variante del 
modelo de punto de Reorden, pero se debe diferenciar claramente del método de revisión 
periódica (Ballou, 2004). 
Para ejemplificarlo se coloca un pedido y se hace por la cantidad que diferencia la cantidad 
objetivo; es decir, la cantidad del nivel máximo M y la cantidad disponible “q”, en ese 
momento cuando el nivel de inventario alcanza el punto de reorden, no se debe confundir este 
sistema de Min-Max con el de revisión periódica. Adicional, la cantidad de reorden no 
siempre será la misma, esto dependerá del número de registros y sus actualizaciones, como se 
puede observar en la Figura 6. donde se presentan dichas variaciones. 
 
Figura 6. Sistema Mín-Máx de control de inventarios, variante del sistema de punto de reorden 
Lead  
Según (Ballou, 2004) se calcula la política de inventario de la siguiente manera: 
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Stock Seguridad (SS) = D 
A = Valor determinado ejemplo: 1,65 
B = Desviación Final 
C = Lead Time 
𝐴 ∗ 𝐵 = √𝐶 = 𝐷 
 
Inventario Máximo = F 
 𝑎 = Desvest Forecast Vs Consumos 
 𝑏 = 𝐿𝑒𝑎𝑑 𝑇𝑖𝑚𝑒 𝑟𝑒𝑎𝑙 
 D=Stock de Seguridad 
𝑎 ∗ 𝑏 +   𝐷 = 𝐹 
Valor Inventario Máximo = H 
F= Inventario Máximo 
X = Valor unitario 
𝐹 ∗ 𝑋 = 𝐻 
Valor demanda Futura: Z  
𝑎 = Desvest Forecast Vs Consumos 
X = Valor unitario 
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𝑎 ∗ 𝑋 = 𝑍 
Valor Stock Seguridad = S 
D= Stock Seguridad (SS) 
X = Valor unitario 
𝐷 ∗ 𝑋 = 𝑆 
Medida de la incertidumbre de la demanda 
Autores como Chopra & Meindl (2008) manifiestan que pronosticar la demanda tiene 
como objetivo prever la demanda tanto aleatoria como sistemática. La demanda que tiene 
componente aleatorio puede ser generada de la desviación estándar del error del pronóstico. 
Suponemos los siguientes datos para la demanda: 
𝐷 =  𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑝𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑝𝑜𝑟 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 
𝜗𝐷 = 𝐷𝑒𝑠𝑣𝑖𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑒𝑠𝑡á𝑛𝑑𝑎𝑟 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑑𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 (𝑒𝑟𝑟𝑜𝑟 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑛ó𝑠𝑖𝑡𝑐𝑜) 𝑝𝑜𝑟 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑑𝑜𝑑𝑜.  
La demanda en dos periodos está perfectamente correlacionada positivamente si 𝑃௜௝ = 1.  
La demanda en dos periodos está perfectamente correlacionada negativamente si 𝑃௜௝ = −1. 
La demanda en dos periodos es independiente si 𝑃௜௝ = 0. Como por ejemplo ,en caso que en 
cada periodo la demanda de 𝐿 periodos son independientes y distribuida normalmente con una 
media de 𝐷 y una desviación estándar de 𝜗𝐷, encontramos que la demanda total durante 𝐿 
periodos está distribuida de manera normal con una media 𝐷௅ Y una desviación estándar de 
𝜗௅, donde se afirma lo siguiente: 
𝐷௅  = 𝐿𝐷    𝜗௅  = ඥ𝐿 𝜗஽  
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Coeficiente de variación (cv) 
Otra medida importante de la incertidumbre es el coeficiente de variación (𝑐𝑣), el cual es 
la razón entre la desviación estándar a la media. Dada una demanda con una media de 𝜇 y una 
desviación estándar de 𝜎, tenemos: 
CV =
𝜇
σ
 
En conclusión, el coeficiente de variación mide el tamaño de la incertidumbre en relación 
con la demanda.  
Además, es importante considerar que “Si un producto con demanda media de 100 y una 
desviación estándar de 100 tiene una incertidumbre mayor de la demanda que un producto 
con una demanda media de 1,000 y una desviación estándar de 100. En caso de intentar 
realizar este cálculo solo por medio de la desviación estándar, este tipo de diferencias no 
alcanzan a ser percibidas” (Chopra & Meindl, 2008, p.307). 
Medida de la disponibilidad del producto 
Al hablar de que un producto esté disponible se entiende que el producto está listo para 
responder y satisfacer la necesidad al instante en que el cliente lo requiere, tomándolo 
simplemente de su inventario. Para el caso en que el producto no esté disponible en el 
inventario, para responder a la demanda por medio de un pedido del cliente, inmediatamente 
se convierte en un producto agotado generando desabastecimiento. A continuación, Chopra & 
Meindl (2008) mencionan algunas formas para que esa disponibilidad sea medida:  
Tasa de surtido del producto (fr, del inglés product fill rate) corresponde a la fracción 
de la demanda del producto que se satisface con el inventario del producto y Tasa de 
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surtido de pedidos (order fill rate) corresponde a la fracción de pedidos que se 
satisfacen con el inventario disponible. (p. 307) 
Nivel de servicio de ciclo (CSL, del inglés cycle service level) es la fracción de ciclos de 
resurtido que terminan satisfaciendo toda la demanda del cliente (Chopra & Meindl, 2008). 
Administración De Inventario Seguridad 
La demanda toma distintas etapas en la cadena logística y por lo general este suele ser 
irregular, lo que se suma a la variabilidad de la demanda. Éste no debería considerarse un 
problema en una compañía si se tienen políticas regulares y periódicas.  
Las políticas de inventario deben ser ajustadas, si la demanda es estacional. Actualmente la 
demanda puede variar, dependiente de la época del año. Esta demanda estacional se puede 
referenciar con un número de días base ya sea cuando la demanda sea baja y/o alta. 
Usar la simulación para probar las políticas de inventario. Dado que es probable que la 
demanda no esté distribuida normalmente y que sea estacional, es una buena idea probar y 
ajustar las políticas de inventario con una simulación por algún medio digital antes de que 
sean implementadas, esto ayudará que su revisión periódica se haga efectiva y a su vez se 
detecten errores (Chopra & Meindl, 2008). 
Comenzar con un piloto. Se debe tener claro que una simulación puede omitir algunos 
temas o errores, por lo tanto, se debe simular con algún medio digital o programa que ayude a 
mitigar este tipo de eventualidad. Con la simulación de algún programa se escoge cierto rubro 
de producto para la simulación con la política que se desee implementar (Chopra & Meindl, 
2008). 
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Vigilar los niveles de servicio. Una vez que se ha implementado la política es importante 
que su desempeño tenga una trazabilidad y monitoreo. Lo que permitirá a la cadena identificar 
cuándo la política no funciona bien y hacer los ajustes antes de que el desempeño se vea 
afectado de manera considerable (Chopra & Meindl, 2008). 
Enfocarse en la reducción de inventarios de seguridad. La reducción del inventario de 
seguridad puede generar incrementos en la rentabilidad de la cadena y así mismo, aumentar la 
rotación de inventario (Chopra & Meindl, 2008). 
Capítulo 1 
Objetivo específico 1: Establecer grupos de materiales a partir de los niveles de 
consumo/demanda. 
Información General de SKU’s 
Al analizar la información de la unidad estratégica de negocio Industrial Nacional objeto 
de nuestro modelo, encontramos que las variaciones más importantes por exceso de 
inventario. Se encuentran en productos puntuales como lo son la tapa foil, sobrecopa, bases y 
vasos. 
De igual forma fue identificado que no solo existen excesos de inventario en algunos 
productos, sino que por el contrario hay agotados de inventario, los cuales no pueden ser 
cubiertos, debido a que la capacidad de producción de la planta está actualmente a su nivel 
máximo, este es el caso de lámina de alta barrera.  
Con respecto a la información obtenida se verificará cuáles son los productos que afectan 
de manera importante las ventas de la compañía con el fin de enfocarnos en estos y tomarlos 
como objeto de nuestro análisis generando acción en este grupo de productos para lograr 
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impactar directamente en la operación en los puntos claves del negocio y pasando los 
productos de menor impacto a un segundo plano de prioridad de acción. 
 
Figura 7.Información general de la unidad de negocio Industrial Nal – Inventario de producto 
terminado (Grupo Phoenix,2018). 
En esta gráfica se encuentran los datos históricos en un periodo de un año tomado de 
febrero 2017 a febrero 2018, de la unidad estratégica de negocio Industrial Nacional de 
producto terminado, donde se mantiene un nivel estable de inventario durante todo el año en 
un promedio de 24 días de inventario, aunque se observa que el nivel más alto de inventario 
se tiene en los meses de diciembre de 2017 y el primer bimestre de 2018 debido a la baja 
demanda de la temporada como son vacaciones de colegios y universidades, y de igual forma 
para los meses entre febrero 2017 a abril 2017 bajó el nivel de inventario a un promedio de 25 
días de inventario, que a pesar de que es más bajo al promedio del año, asegura la 
disponibilidad ,lo cual nos daría a entender que su demanda es estable y no se afecta de forma 
importante en ciertas épocas del año, por no ser productos de demanda estacional.  
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Figura 8. Producto con mayor inventario en la UEN de la clasificación de Tapa Foil, es la referencia 
TAPA FOIL DIAMETRO 75 SIN IMPRESION que se fabrica para el Cliente Alpina (Grupo Phoenix, 
2018). 
En la Figura 8. se muestra el comportamiento de uno de los productos de la unidad de 
negocio Industrial Nacional que es el “Tapa Foil” que básicamente es la tapa utilizada para 
sellar los envases termoformados, en nuestro caso para empaques y/o envases de uso 
industrial.  Esta gráfica muestra el comportamiento de la demanda durante los últimos dos 
años completos y el año 2018 parcialmente hasta el mes de febrero y a partir de esta fecha la 
proyección realizada para el tiempo restante de ese año. Durante los primeros meses del año 
el comportamiento ha sido muy similar a partir del año 2017 y se proyecta un comportamiento 
muy estable y similar al año anterior en algunas temporadas del año donde la demanda fue 
mayor a la del 2016 que tuvo caídas importantes que no se mantuvieron durante 2017. 
#N/A ALPINA PRODUCTOS ALIMENTICIOS S.A% Crecimiento Unidades Crecimiento
#N/A
Mes 2016 2017 2018 MesOptimoForecast
Ene 13,810,500  17,010,000  15,349,500  Ene # 32 44
Feb 16,227,000  15,930,000  14,040,000  Feb # 33 45
Mar 18,886,500  15,646,500  13,702,500  Mar 18,270,000     # 34 46
Abr 10,719,000  14,850,000  14,040,000  Abr 18,720,000     # 35 47
May 7,546,500    20,992,500  11,610,000  May 15,480,000     # 36 48
Jun 9,058,500    16,200,000  15,835,500  Jun 21,114,000     # 37 49
Jul 5,400,000    17,037,000  11,610,000  Jul 15,480,000     # 38 50
Ago 15,160,500  16,875,000  11,548,467  Ago 15,397,957     # 39 51
Sep 7,263,000    5,535,000    14,040,000  Sep 18,720,000     # 40 52
Oct 7,020,000    12,420,000  13,609,500  Oct 18,146,000     # 41 53
Nov 15,120,000  13,945,500  13,609,500  Nov 18,146,000     # 42 54
Dic 16,875,000  10,800,000  13,609,500  Dic 18,146,000     # 43 55
ALPINA PRODUCTOS ALIMENTICIOS S.A
Industrial  Nacional
TAPA FOIL Φ 75 SIN IMPRESION
-11% 4,734,000-         
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Figura 9.Producto con mayor inventario en la UEN de la clasificación de Tapas, es la referencia 
TAPA PET NARANJA ALPINA que se fabrica para el Cliente Alpina (Grupo Phoenix, 2018). 
El comportamiento de la demanda de este producto “Tapa PET Naranja” producto 
identificado por su uso por la compañía Alpina, ha tenido una creciente demanda durante el 
año 2018 con relación a los años anteriores, pues como lo muestra la gráfica la demanda 
durante el año 2016 fue inestable, y durante el año 2017 inicio una demanda importante a 
excepción del mes de septiembre, sin embargo , para el 2018 se observa una proyección 
importante durante el primer semestre del año, la cual comienza a caer durante el mes de 
septiembre hasta el cierre de año, aunque este pronóstico no está soportado por la demanda 
histórica, es realizado por el departamento de planeación con base en la información obtenida 
por el comportamiento del mercado e información proporcionada por el cliente en comités de 
CPFR (Collaborative Planning Forecasting and Replenishment). 
#N/A ALPINA PRODUCTOS ALIMENTICIOS S.A% Crecimiento Unidades Crecimiento
#N/A
Mes 2016 2017 2018 MesOptimoForecast
Ene 518,572       388,929       259,286       Ene # 32 44
Feb 345,714       259,286       172,857       Feb # 33 45
Mar 172,857       129,643       243,000       Mar 324,000           # 34 46
Abr 259,286       194,464       567,000       Abr 756,000           # 35 47
May 172,857       172,857       396,900       May 529,200           # 36 48
Jun 86,429          129,643       510,300       Jun 680,400           # 37 49
Jul 518,572       129,643       345,714       Jul 460,953           # 38 50
Ago 259,286       197,683       359,866       Ago 479,822           # 39 51
Sep 129,643       68,040          24,745          Sep 32,993             # 40 52
Oct 194,464       345,714       72,900          Oct 97,200             # 41 53
Nov 172,857       359,866       72,900          Nov 97,200             # 42 54
Dic 345,714       140,940       72,900          Dic 97,200             # 43 55
ALPINA PRODUCTOS ALIMENTICIOS S.A
Industrial  Nacional
TAPA PET NARANJA ALPINA 
-33% 288,095-            
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Figura 10. Producto con mayor inventario en la UEN de la clasificación de Rollos de Lámina, es la 
referencia ROLLO HI BLANCO 1.2x289 PARMALAT que se fabrica para el Cliente Parmalat 
Colombia (Grupo Phoenix, 2018). 
Con este producto la gráfica nos muestra un comportamiento estacional por trimestres para 
el año 2016, sin embargo, para el año 2017 se presentó un incremento de la demanda 
volviendo más estable durante todo el año a excepción de los meses de noviembre y 
diciembre de 2017 ya que se demanda fue inferior a meses anteriores e incluso año anterior.  
El consumo real en el año 2018, muestra un decrecimiento con respecto al 2017 y se estima 
que continúe una demanda decreciente y constante hasta finalizar el año, con base en las 
estimaciones realizadas con el producto y como parte de la negociación realizada 
previamente. Igualmente se realiza una estimación lineal como base del comportamiento 
obtenido y la predicción de los siguientes meses partiendo de la activación del producto en el 
mercado. 
#N/A PARMALAT COLOMBIA LTDA.% Crecimiento Unidades Crecimiento
#N/A
Mes 2016 2017 2018 MesOptimoForecast
Ene 5,710            12,948          11,267          Ene # 32 44
Feb 12,536          11,267          10,769          Feb # 33 45
Mar 12,122          13,001          12,704          Mar 16,939             # 34 46
Abr 2,855            14,140          12,300          Abr 16,400             # 35 47
May 6,268            12,300          9,244            May 12,325             # 36 48
Jun 6,061            11,503          6,625            Jun 8,833               # 37 49
Jul 1,427            9,427            7,500            Jul 10,000             # 38 50
Ago 6,270            13,037          8,250            Ago 11,000             # 39 51
Sep 6,063            11,880          8,250            Sep 11,000             # 40 52
Oct 1,430            12,541          8,250            Oct 11,000             # 41 53
Nov 6,273            1,538            8,250            Nov 11,000             # 42 54
Dic 12,277          3,328            8,250            Dic 11,000             # 43 55
PARMALAT COLOMBIA LTDA.
Industrial  Nacional
ROLLO HI BLAN PARMALAT 1.2x289
-9% 2,905-                 
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Figura 11.Producto con mayor inventario en la UEN de la clasificación de Vasos, es la referencia 
VASO BONYURT ZUCARITAS que se fabrica para el Cliente Alpina (Grupo Phoenix, 2018). 
Para este producto “vaso Bonyurt Zucaritas” al ser maduro en el mercado nacional, se han 
obtenido gráficas muy completas desde el año 2016. Al comparar el comportamiento del año 
2017 con respecto al año 2016, se identifican picos contrarios pero que coinciden con las 
temporadas de consumo drásticas para este tipo de productos. Aunque el cierre de cada 
cuatrimestre presenta niveles más bajos de demanda que en los años anteriores, se ha 
estimado una demanda más constante para todo el año 2018, la cual no se ve muy 
influenciada por los consumos históricos presentados, ya que según los datos objeto de 
nuestro análisis este producto ha venido presentando un decrecimiento del 26%, lo que genera 
una expectativa estable por su comportamiento y por la madurez del producto en el mercado 
local, dando un importante trabajo  junto con el cliente y haciendo parte de productos 
reconocidos y posicionados en el mercado, proporcionando así expectativas de venta estables 
en esta línea de productos. 
#N/A ALPINA PRODUCTOS ALIMENTICIOS S.A% Crecimiento Unidades Crecimiento
#N/A
Mes 2016 2017 2018 MesOpt imoForecast
Ene 2,326,118    3,371,018    2,816,370    Ene # 32 44
Feb 2,594,633    3,486,443    2,230,133    Feb # 33 45
Mar 2,189,430    2,733,750    1,594,080    Mar 2,125,440       # 34 46
Abr 1,163,059    2,004,750    1,999,283    Abr 2,665,710       # 35 47
May 1,297,316    3,435,413    2,173,635    May 2,898,180       # 36 48
Jun 1,094,715    2,327,333    1,973,160    Jun 2,630,880       # 37 49
Jul 581,529       775,778       2,173,635    Jul 2,898,180       # 38 50
Ago 1,297,319    3,289,613    2,173,635    Ago 2,898,180       # 39 51
Sep 1,094,717    2,667,533    2,025,000    Sep 2,700,000       # 40 52
Oct 581,532       2,351,633    2,025,000    Oct 2,700,000       # 41 53
Nov 1,297,321    2,980,395    2,025,000    Nov 2,700,000       # 42 54
Dic 3,383,168    2,019,330    2,025,000    Dic 2,700,000       # 43 55
ALPINA PRODUCTOS ALIMENTICIOS S.A
Industrial Nacional
VASO BONYURT ZUCARITAS
-26% 2,414,610-         
ALPINA PR TOS ALIMENTICIOS S.A
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Figura 12. Producto con mayor inventario en la UEN de la clasificación de Bases, es la referencia 
BASE AXION LIMON 1000 que se fabrica para el Cliente Colgate (Grupo Phoenix, 2018). 
Este producto tiene un comportamiento de demanda creciente a través de los años desde el 
año 2016, obteniendo una demanda incipiente, sin embargo, en el año 2017 se tuvo una 
demanda variable e incluso con algunos picos importantes, mostrando una demanda más 
activa que el año anterior, pero por su alta variabilidad es fundamental mantener un nivel de 
stock importante para satisfacer su demanda en el momento en que lo necesitarán. Teniendo 
en cuenta esta evolución en la demanda se estimó que esta tendría un comportamiento estable 
para el 2018, siendo este el año que inicio con la demanda más alta de los años sujetos de 
análisis de forma consecutiva. Los recursos son utilizados de esta manera teniendo presente 
que este producto es para una compañía de alto impacto, siendo uno de los principales clientes 
de Grupo Phoenix, por lo que se resalta la importancia de la disponibilidad y ventas de este 
empaque. 
#N/A COLGATE PALMOLIVE COMPAÑIA% Crecimiento Unidades Crecimiento
#N/A
Mes 2016 2017 2018 MesOptimoForecast
Ene 40,219      15,444      68,881       Ene # 32 44
Feb 32,175      9,653         63,551       Feb # 33 45
Mar 42,471      61,776      44,770       Mar 59,693             # 34 46
Abr 20,109      28,636      44,550       Abr 59,400             # 35 47
May 16,088      42,020      44,363       May 59,150             # 36 48
Jun 21,236      90,541      46,654       Jun 62,205             # 37 49
Jul 10,055      30,180      44,250       Jul 59,000             # 38 50
Ago 16,090      37,085      44,250       Ago 59,000             # 39 51
Sep 21,238      31,478      44,250       Sep 59,000             # 40 52
Oct 10,057      82,612      58,880       Oct 78,507             # 41 53
Nov 16,092      66,973      51,480       Nov 68,640             # 42 54
Dic 68,211      52,741      60,167       Dic 80,223             # 43 55
COLGATE PALMOLIVE
Industrial Nacional
BASE AXIÓN LIMON 1000
428% 143,113            
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Figura 13. Producto con mayor inventario en la UEN de la clasificación de Sobrecopa, es la referencia 
SOBRECOPA CRUSH que se fabrica para el Cliente Meals (Grupo Phoenix, 2018). 
El producto de sobrecopa Crush al igual que muchos otros productos de la compañía 
Grupo Phoenix, es producido específicamente para el cliente Meals, dependiendo 
exclusivamente de la demanda y comportamiento de la misma durante los periodos objeto de 
análisis. Según los datos encontrados, esta referencia un comportamiento estable durante el 
año 2016, pero durante el 2017 presentó cambios importantes en su demanda, principalmente 
en la época de mitad de año donde cayó y se recuperó rápidamente, siguiendo estable hasta 
finalizar el año, esto influenciado por la temporada de vacaciones de mitad de año por los 
colegios y universidades. Teniendo en cuenta esta información, el año 2018 fue proyectado 
con demanda constante y manteniendo niveles muy similares a los presentados en el año 
2016. Aunque el 2018 fue el año en que la demanda en los primeros y últimos meses del año 
fue la más baja de los años analizados, se establece una expectativa de demanda estable para 
el año en general. 
#N/A MEALS MERCADEO DE ALIMENTOS DE% Crecimiento Unidades Crecimiento
#N/A
Mes 2016 2017 2018 MesOptimoForecast
Ene 1,188,094 1,125,563 748,219    Ene # 32 44
Feb 679,219    1,466,250 750,375    Feb # 33 45
Mar 905,625    2,106,656 603,750    Mar 805,000           # 34 46
Abr 1,056,563 1,302,375 830,156    Abr 1,106,875       # 35 47
May 1,356,281 1,425,281 789,188    May 1,052,250       # 36 48
Jun 1,203,188 712,641    1,075,969 Jun 1,434,625       # 37 49
Jul 1,315,313 452,813    1,350,000 Jul 1,800,000       # 38 50
Ago 948,750    1,149,281 1,200,000 Ago 1,600,000       # 39 51
Sep 1,358,438 1,013,438 1,125,000 Sep 1,500,000       # 40 52
Oct 1,662,469 825,844    780,563    Oct 1,040,750       # 41 53
Nov 1,599,938 793,500    761,156    Nov 1,014,875       # 42 54
Dic 1,615,031 1,052,250 907,781    Dic 1,210,375       # 43 55
MEALS MERCADEO ALIMENTO
Industrial Nacional
Sobrecopa Crush
-42% 1,457,625-         
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Figura 14.Producto con mayor inventario en la UEN de la clasificación de Kit, es la referencia KIT 
SALERO que se fabrica para el Cliente Brinsa (Grupo Phoenix, 2018). 
El Kit salero es uno de los productos con altos niveles de inventario, que sirve para cubrir 
la demanda del cliente Brinsa; según los datos históricos de los años 2016- 2017 y 
parcialmente 2018. Estos datos presentan un comportamiento en la demanda para los primeros 
meses del año, similares en los años 2016 y 2017, sin embargo, para el año 2017 presenta una 
demanda con niveles más bajos hacia finales de año. En el año 2018 a diferencia de los años 
anteriores se presentó un pico importante en la demanda en los primeros meses del año y se 
proyecta más estable que los años anteriores, pero con niveles medios teniendo en cuenta que 
son más altos que los presentados en el año 2017 y más bajos que los niveles del 2016. 
#N/A BRINSA S.A.% Crecimiento Unidades Crecimiento
#N/A
Mes 2016 2017 2018 MesOptimoForecast
Ene 400,680   378,000   309,960    Ene # 32 44
Feb 441,000   504,000   1,101,240 Feb # 33 45
Mar 567,000   504,000   320,040    Mar 320,040           # 34 46
Abr 493,920   504,000   433,440    Abr 433,440           # 35 47
May 458,640   302,400   612,360    May 612,360           # 36 48
Jun 93,240     584,640   627,480    Jun 627,480           # 37 49
Jul 504,000   312,480   522,000    Jul 522,000           # 38 50
Ago 652,680   47,880     522,000    Ago 522,000           # 39 51
Sep 539,280   315,000   522,000    Sep 522,000           # 40 52
Oct 378,000   78,750     300,000    Oct 300,000           # 41 53
Nov 501,480   68,040     300,000    Nov 300,000           # 42 54
Dic 501,480   264,600   250,000    Dic 250,000           # 43 55
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Figura 15. Producto con mayor inventario en la UEN de la clasificación de Bandejas, es la referencia 
BANDEJA PS HELADO POPSY que se fabrica para el Cliente Popsy (Grupo Phoenix, 2018). 
Este producto ha tenido un comportamiento relativamente constante durante los años 
comprendidos en el periodo sujeto de análisis, iniciando en el año 2016 a pesar de tener una 
caída de aproximadamente la mitad de unidades cerca de los 20.000 desde el mes de Junio 2016 
hasta el mes de septiembre donde se recuperó nuevamente hasta finalizar el año y dando  
apertura al 2017 en niveles más altos que los años anteriores, y presentando una variación 
importante entre los meses de marzo a mayo 2017 hasta continuar al mes de junio donde vuelve 
a tener una caída importante. Las variaciones continúan hasta finalizar el año. El año 2018 inicio 
dentro de los niveles históricos y con una expectativa muy similar y constante para el resto del 
año, aun cuando el año 2017 tuvo un comportamiento variable con hitos importantes en ciertos 
meses del año. 
MTBHP-02160000Emp. IndustrialCOMERCIAL ALLAN  SAS
COMERCIAL ALLAN  SASCOMERCIAL ALLAN  SAS% Crecimiento Unidades Crecimiento
107
Mes 2016 2017 2018 Mes Forecast
Ene 36,000        48,000        37,800        Ene # 32 44
Feb 30,000        30,000        24,000        Feb # 33 45
Mar 45,600        55,200        36,000        Mar 36,000               # 34 46
Abr 26,400        22,200        42,000        Abr 42,000               # 35 47
May 48,000        102,000      36,000        May 36,000               # 36 48
Jun 24,000        -               45,600        Jun 45,600               # 37 49
Jul 24,000        24,000        45,600        Jul 45,600               # 38 50
Ago 24,000        39,000        30,000        Ago 30,000               # 39 51
Sep 24,000        48,000        30,000        Sep 30,000               # 40 52
Oct 48,000        12,000        36,000        Oct 36,000               # 41 53
Nov 36,000        48,000        36,000        Nov 36,000               # 42 54
Dic 48,000        36,000        36,000        Dic 36,000               # 43 55
POPSY
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BANDEJA PS HELADO POPSY
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Grupos de referencias a partir de los niveles de consumo/demanda de estos por medio 
del sistema ABC. 
A partir de la información generada por los datos históricos del comportamiento que tienen 
los productos de Grupo Phoenix, como pudo ser evidenciado y analizado con las gráficas 
anteriormente presentadas, encontramos que los productos objeto de estudio en este trabajo, 
específicamente la Unidad de Negocio Industrial Nacional tiene un movimiento importante en 
el mercado. Por lo anterior, se ha encontrado que a partir del consumo/demanda de estos y las 
utilidades reales de esta unidad de negocio, es la unidad que genera los mayores márgenes de 
ganancia a la compañía, lo que genera que las estrategias, cambios y movimientos aplicados 
en estos productos tengan un alto impacto en la compañía y la rentabilidad del negocio. 
Considerando la criticidad hallada en la operación de la compañía en la Unidad de Negocio 
Industrial Nacional, se presenta un factor que aunque es positivo para la evolución y 
crecimiento del negocio y la compañía en general; impacta el negocio a tal punto que se hace 
necesario la evolución y desarrollo de las estrategias requeridas con las cuales administrar esta 
operación, debido a que por su carácter comercial se están vinculando cada vez más clientes, 
generando mayor variedad  y volumen de productos, obteniendo así una operación cada vez 
más compleja y con alta demanda de atención y organización en sus procesos. 
Un claro ejemplo de esta situación es la amplia variedad de referencias que son manejadas 
en la operación diaria. Esto está haciendo cada vez más compleja la forma de operar, 
administrar, vender y despachar los productos, aunque el objeto de este estudio es el manejo 
de inventarios, absolutamente todas las áreas han empezado a hacer mayor uso de los 
recursos. 
Políticas de Inventario  41 
 
 
Por ejemplo, el proceso de estos productos desde el diseño gráfico se ve involucrado en 
esta imparable creación de referencias donde se deben crear gran cantidad de artes que más 
adelante influyen en el resto de la cadena, teniendo en cuenta que la manufactura de estos 
productos impacta la operación, lo que implica directamente paradas de producción para 
cambio de moldes y clises por ejemplo, generando mayores costos de tiempo, mano de obra, 
cargado de lotes y tiempos de producción al incluir mayores cambios, requeridos para 
producir diferentes tipos de productos. 
Adicionalmente estos cambios generan complicaciones mayores haciendo que la cadena de 
abastecimiento tenga retos de almacenamiento, donde por la amplia variedad de referencias; 
los casos de cruces de códigos y distribución errada están a la orden del día e incluso hasta la 
facturación toma tiempos importantes al relacionar todos estos aspectos para una misma 
cantidad de producto. Por otra parte, el área de servicio al cliente y compras son complejas en 
su operación al tener a su cargo el seguimiento de altos volúmenes y la compra de insumos 
específicos, según sea el requerimiento hasta llegar al punto de distribución y finalmente 
cumplimiento al cliente.  
Toda esta cadena claramente requiere uno de los puntos más importantes en este proyecto 
que es el control de inventario, planeación y compras, que tienen un papel supremamente 
crítico en las proyecciones y ejecuciones de las mismas, puesto que un aspecto de alta 
importancia es la compra de artes actuales y/o vigentes que puedan estar disponibles en las 
cantidades y tiempos requeridos por referencia, calidad, mercado e ingeniería aplicable.  
Al tener un servicio de cierta forma especializado según los requerimientos del cliente 
donde ciertas referencias son exclusivas de cada marca, se hace necesario que se cuente con 
personal con conocimiento, administración de los productos y por supuesto que se lleve a 
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cabo la depuración del portafolio. Con todo esto, lo que ha buscado la empresa es dar total 
prioridad a la atención al cliente, sin embargo, según mediciones realizadas periódicamente la 
medición del OTIF de esta unidad de negocio ha presentado constantes disminuciones en este 
tipo de indicadores debido a que son cada vez más contantes los incumplimientos y fallas en 
los procesos. 
En la actualidad se están manejando alrededor de 795 referencias del portafolio de la 
unidad de negocio industrial como lo veremos más adelante a detalle, la cual está compuesta 
por referencias como las analizadas en las gráficas anteriormente presentadas que hacen parte 
directa de ciertos tipos de productos que encontramos en el mercado. Sin embargo, los 
clientes tienen unos hábitos de compra que perjudican notablemente el desempeño de la 
cadena de abastecimiento, como, por ejemplo, no cumplir con los lotes mínimos de compra y 
distribución, aun así, se procede con la fabricación y distribución de los productos, 
aumentando los costos asociados al interior de la compañía.  Todo esto se debe a que se busca 
cumplirle al cliente con sus órdenes sin importar los costos y situaciones a las que se deba 
enfrentar, asumiendo directamente estos sobrecostos y asumiendo el precio de la situación y 
relación establecida con el cliente. Por ende, esta situación se refleja directamente en los 
indicadores de negocio donde se evidencia una situación contraria a la esperada, al presentar 
altos índices de incumplimiento y baja productividad. 
Con el fin de identificar notoriamente la cantidad de referencias que se manejan en la 
operación de Grupo Phoenix específicamente en la Unidad Estratégica de Negocio Industrial, 
han sido consolidadas estas referencias en la Tabla 1, donde encontramos todos los códigos 
organizados por tipo de producto y de forma descendente con el fin de identificar rápidamente 
los productos con mayor variedad e impacto en La Unidad de Negocio Industrial Nacional y 
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por lo tanto importantes movimientos de inventario. En primer lugar, están los vasos los 
cuales ocupan esta posición teniendo en cuenta que cada uno de los clientes más grande 
requiere un tipo de vaso con unas medidas y gráficos en su empaque específico con sus 
marcas y logos según requerimiento, y así recorriendo por varios productos hasta llegar a la 
bandeja, que se encuentra ubicada en el último lugar con 10 de las 795 referencias teniendo en 
cuenta que es un producto usualmente complementario del producto final. 
Tabla 1. Grupo Phoenix reporte inventario 2017 
Tipo Producto   Cantidad Referencias  
 Vasos  263 
 Tapa Foil  169 
 Tapas  166 
 Bases  152 
 Sobrecopa  21 
 Lamina  14 
 Bandeja  10 
 Total general  795 
 
Al conocer claramente esta información con la cantidad de referencias con las que se 
mueve la operación de la unidad de negocio industrial, entramos a crear la relación de estos 
productos frente a los clientes directamente relacionados con esta unidad de negocio y por 
supuesto con las referencias aquí señaladas ,ya que han sido identificados 112 clientes como 
se muestra en la siguiente tabla, los cuales se encuentran clasificados y distribuidos de 
acuerdo a su participación en la venta total de esta unidad estratégica de negocio:  
 Clase A hacen el 80% de la venta 
 Clase B el 15%  
 Clase C el 5% (En este grupo se evidencia una mayor concentración de clientes). 
De acuerdo a esta clasificación los 112 clientes están distribuidos de la siguiente manera: 
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Tabla 2. Clientes 
Tipo de Cliente   Cantidad Clientes  
 A  10 
 B  12 
 C  90 
 Total general  112 
Elaboración propia 
Con estos datos básicamente se ha encontrado que los clientes que generan el porcentaje más 
representativo de la venta son 10 que están ubicados en los clientes clase A; dentro de los cuales 
encontramos que los principales son: Alpina productos Alimenticios, Meals mercado y 
alimentos, Colgate Palmolive, Brinsa, Parmalat Colombia y Dasa de Colombia; y seguidamente 
en la clase B encontramos a clientes como Ramo, Colombina, Colanta y Team Foods. 
Para lograr realizar este análisis se procedió con la clasificación el inventario total del 100% 
de las referencias de esta unidad por tipo de Producto, y a su vez se clasifico el inventario en 
ABCD de acuerdo a la demanda de los productos, para determinar así en que referencias está 
concentrado el mayor porcentaje de venta por tipo de producto; en donde A son las referencias 
que hacen el 80% de la venta, B referencias que hacen el 15% de la Venta, C referencias que 
hacen el 4% de la venta y D referencias que hacen tan solo el 1% de la venta. 
En la Tabla 3. han sido listados los productos con el fin de identificar la cantidad de 
referencias por tipo de producto para cada una de las clases de clientes identificados, 
encontrando que solo el 21% de las referencias manejadas son las que generan el 80% de la 
venta y por otro lado con preocupación el 59% de las referencias generan tan solo el 5 % de la 
venta. 
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Tabla 3. Clasificación Cliente/Cantidad Referencias 
 
Elaboración propia 
Según la información de la siguiente tabla han sido identificados los productos con 
mayores niveles de inventario, donde el producto con mayor inventario es la tapa foil con 31 
días de inventario, lo que representa más de un millón de dólares, seguido por productos como 
los vasos y tapas, dentro de los más representativos dentro de este grupo. Teniendo en cuenta 
que estos productos son para clientes con productos maduros, que como hemos analizado en 
las tablas anteriormente para cada uno de ellos, presentan variaciones importantes, pero al 
mismo tiempo mantiene niveles de consumo que deben ser cubiertos para evitar impactos en 
su producción y ventas. Por lo anterior, el área de planeación jugará un papel importante para 
intentar pronosticar niveles de inventario más acertados con el fin de evitar excesos de 
inventario y/o desabastecimiento en algunos casos. La colaboración entre el cliente y su 
proveedor de empaques Grupo Phoenix es clave con el fin obtener una mayor cantidad de 
información que permita que la planeación sea realizada bajo criterios más certeros. 
 Tipo 
Producto  A  B  C  D 
 Total 
general 
Vasos 39              56              57              111            263           
Tapa Foil 29              28              37              75              169           
Tapas 17              18              40              91              166           
Bases 13              31              52              56              152           
Sobrecopa 5                6                3                7                21             
Lamina 10              1                1                2                14             
Bandeja 4                2                4                -                10             
Total general 117            142            194            342            795           
 Clasificacion cliente / cantidad referencias 
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Tabla 4. Productos con mayor nivel de inventario 
 
Fuente: Elaboración propia con base al Inventario Producto Terminado de la Unidad Estratégica 
de Negocio Industrial Nacional a febrero del 2018. 
Capítulo 2 
Objetivo específico 2: Establecer el lead time real para los artículos y grupos de 
materiales establecidos. 
En el capítulo anterior han sido identificados la cantidad total de referencias existentes 
dentro de la unidad de negocio industrial, el número de clientes totales relacionados o 
involucrados directamente con los productos de esta unidad de negocio. Luego, fueron 
clasificados e identificados de acuerdo con su impacto dentro de niveles de venta de esta 
unidad de tal forma que nos llevara a identificar cuáles son los grupos, clientes y referencias 
con mayor importancia dentro de la compañía. Sin embargo, con el fin de empezar a brindar 
un mejor servicio y obtener un panorama claro para la implementación de estrategias e ideas 
innovadoras de desarrollo de la compañía en este capítulo nos ocuparemos de establecer los 
lead time reales para las referencias de consumo de los grupos establecidos en el capítulo 
anterior.  
 Tipo de Producto  Feb.2018   Días Feb.18 
Vasos 1,327,515,863 17             
Bases 1,099,889,641 39             
Tapa Foil 948,668,819    31             
Sobrecopa 709,728,059    42             
Lamina 535,601,031    22             
Tapas 461,905,006    43             
Bandeja 178,362,931    30             
Valor de Inventario 5,261,671,350 27             
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Con esto se logra identificar los tiempos reales bajo los cuales la compañía necesitaría 
ajustarse para realizar cualquier tipo de negociación con sus clientes e incluso que sea la 
herramienta apropiada para tomar decisiones en aquellos grupos que generan un alto impacto 
en las ventas y rentabilidad de la compañía. 
Para lograr identificar estos tiempos se tomó como base el lead time teórico que tiene la 
empresa por grupos de referencias, los lead time básicamente indican el tiempo en el que una 
planta fabricará una orden de venta que sea MTO make to order. Esto desde el momento que 
se ingresa la orden hasta que se fabrica y se almacena para posteriormente proceder con el 
despacho y bajo el cual la empresa se compromete con el cliente a entregar la mercancía; sin 
embargo, se ha detectado, por el nivel de servicio OTIF (On time in full), que el nivel de 
servicio ha venido disminuyendo, lo cual está afectando a la compañía al aumentar el número 
de quejas y reclamos de clientes, e incluso se han perdido clientes por estos incumplimientos. 
En promedio en el segundo semestre del año 2017 el nivel de servicio estuvo por debajo del 
65%, esto genera una alarma para crear rápidamente mediciones que permitan realizar 
revisiones y tomar acciones ya que esta unidad de negocio es la que genera mayores márgenes 
de rentabilidad para la compañía. 
El principal punto que se plantea como crítico y que luego de análisis del flujo de 
producción se encontró que afecta directamente los lead time de las referencias sujetas de 
análisis, son los lead time teóricos establecidos en la compañía los cuales presentan 
distorsiones importantes frente a la realidad para algunas de las referencias. Esta situación 
obedece a que no se está teniendo en cuenta la realidad de la eficiencia de las maquinas, los 
cuellos de botella, las referencias que se están fabricando en cada máquina y su respectiva 
programación de producción con el fin de evidenciar los tiempos de disponibilidad real para 
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atender nuevos requerimientos, puesto que en la medida en que se acepten requerimientos 
adicionales a los que ya están programados para cada máquina, definitivamente están 
condenados a terminar en incumplimiento en la entrega, pues las maquinas no podrán 
responder a estas nuevas solicitudes debido a que muy probablemente ya estén ocupadas en 
ese momento en otras líneas de producción y/o definitivamente ya tengan llena toda su 
programación de producción. 
Teniendo presente los comportamientos anteriormente descritos y lograr llegar a los 
tiempos reales, fue generada del sistema la información de las órdenes de fabricación de esta 
unidad de negocio. Para ello fueron tomadas las órdenes de fabricación creadas y 
posteriormente se filtran solamente las órdenes que por estatus ya están cerradas o culminadas 
en el sistema. Una vez se establece este criterio, los datos históricos de un año son listados 
para todas las referencias de esta unidad de negocio, de esta forma se procede a sacar las 
diferencias generadas desde el momento en que fue cerrada la orden, restándole la fecha de 
inicio y dividiéndola en 30 días del mes para tener el cálculo del lead time en meses; este 
trabajo se hizo para cada orden de fabricación durante los 365 días del año.  
Lo que se observa es que existen variaciones importantes entre el lead time teórico versus 
el lead time real. Como resultado de este ejercicio se ha identificado que en promedio el lead 
time real es de 20 días y el lead time teórico en promedio es de 22 días, sin embargo, depende 
del proceso que lleve el producto final.  
En la siguiente tabla, se puede observar las variaciones de los lead time de los productos, 
dependiendo del proceso que lleve cada uno, de lo cual se puede concluir que los procesos de 
Enmangado e Impresión tienen variaciones positivas, lo que quiere decir que se debe cambiar 
la política actual que se tiene (lead time teórico), logrando disminuir el tiempo de respuesta 
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hacia el cliente. Por el contrario, en Laminación y etiquetado, el lead time varia 
negativamente. (Archivo Anexo A - Detalle de la información y cálculos realizados de lead 
time por proceso). 
Tabla 5. Variación del Lead Time por planta Teórico Vs Real 
 
Elaboración propia 
 
Fórmula de cálculo de Lead Time Real: 
𝐿𝑒𝑎𝑑 𝑇𝑖𝑚𝑒 𝑅𝑒𝑎𝑙 = 𝐹𝑒𝑐ℎ𝑎 𝑑𝑒 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑂. 𝐹 − 𝐹𝑒𝑐ℎ𝑎 𝑑𝑒 𝐹𝑖𝑛𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑂. 𝐹 
Basados en esta información hemos llegado a otra conclusión importante en este trabajo, que 
responde concretamente a las múltiples inconformidades de los clientes y los bajos índices de 
servicio al cliente encontrados en el OTIF, pues contemplando que la empresa mueve todo su 
negocio basado en herramientas como los lead time teóricos creados como soporte, guía y pauta 
para la comercialización de sus productos, los resultados reales de la gestión global de la 
compañía se ven impactados críticamente al trabajar basados en lead times teóricos que están 
 
  Planta    Proceso    Materia Prima e Insumos    Total    Total    Variación  
 Encartonado 7             8                      15         21         6                 
 Enmangado 5             10                    15         25         10               
 Etiquetado 6             15                    21         18         3-                 
 Foil 3             14                    17         25         8                 
 Impresión 4             12                    16         21         5                 
 Inyección 14           8                      22         18         4-                 
 Laminación 8             13                    21         20         1-                 
 Termoformado 7             9                      16         18         2                 
Promedio 18         21         3                 
Lead Time
  Real  
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desfasados de los lead time reales. Esto por su parte muestra claramente un bajo nivel de 
visibilidad no solo de tiempos sino de ejecución de procesos.  
Es por ello, que los Lead time que se escogerán en el análisis de Máximos y Mínimos del 
siguiente capítulo, serán los lead time reales y no los teóricos que actualmente maneja la 
compañía, teniendo en cuenta el desfase que se tiene con la información actual, por tanto es 
importante resaltar, que solo se tomará el lead time del proceso (Tiempos de producción) y no se 
tendrá en cuenta el tiempo de abastecimiento de Materia Prima e insumos, debido a que estos 
inventarios se tendrán en días de Materia Prima y no Producto Terminado. 
Tabla 6. Promedio Lead time por Proceso y Tipo de Producto 
 
Elaboración propia 
 Proceso  Material   Lead Time Reales (Días)  
Encartonado Vasos 7                      
Bases 5                      
Vasos 5                      
Bases 11                    
Tapas 5                      
Vasos 3                      
Foil Tapa Foil 3                      
Bases 6                      
Tapas 3                      
Vasos 3                      
Bases 10                    
Tapas 16                    
Laminación Lámina 8                      
Bandeja 9                      
Bases 7                      
Sobrecopa 8                      
Tapas 6                      
Vasos 9                      
Impresión
Inyección
Termoformado
Enmangado
Etiquetado
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Capítulo 3 
Objetivo específico 3: Identificar y establecer los niveles mínimos y máximos de 
inventarios de los grupos de materiales establecidos. 
Luego de establecer los lead times promedio por tipo de producto y SKU, se procedió a 
realizar un archivo en Excel, donde se consolido toda la información de los SKU de la unidad de 
negocio industrial nacional, como lo son, datos de ingeniería del producto (Costo estándar, 
Unidad de Medida y familia), cliente al que pertenecer el artículo, consumos históricos (demanda 
real), lead time, forecast, clasificación ABC por articulo y cliente, y por último se determinó por 
medio de las fórmulas de stock de seguridad y stock máximo, los niveles de inventario que se 
deben tener por cada uno de los tipos de productos y SKU, para ello se deben seguir los siguiente 
pasos: 
 
Paso 1: Determinar demanda promedio histórica 
La demanda promedio es la cantidad total de productos vendidos en una unidad de tiempo, en 
este caso, se tomará la suma de la venta por mes y de esta manera se determinará la demanda 
promedio. Esta información se logró recolectar por medio del sistema que maneja la compañía 
(Baan), determinando los movimientos de salida de inventario para los SKU de la Unidad de 
Negocio Industrial Nacional. 
 
Paso 2: Consolidar información de los Forecast  
En este paso, se consolidará la información del forecast “Antiguo” y “futuro”, donde el 
antiguo serán los valores que fueron proyectados en anteriores meses y los futuros serán aquellos 
que han sido calculados de acuerdo a análisis de resultado de la planeación de la demanda basado 
en los datos y comportamientos históricos de acuerdo a la unidad de negocio y tipo de producto.   
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Paso 3: Calcular la variabilidad de la demanda (Consumos históricos Vs Forescast) 
Luego de determinar la demanda promedio, y de consolidar la información del forecast, se 
procede a realizar el cálculo de la diferencia del consumo real y la proyección que tuvieron los 
SKU en cada uno de los meses, logrando así, ver su variación. Luego de calcular estas 
diferencias, se determina la desviación estándar de los datos generados. 
 
Paso 4: Determinar variabilidad del lead time 
Para este paso, junto con la ayuda del área de planeación, se tomaron las siguientes 
desviaciones por tipo de proceso y tipo de producto como se muestra en la Tabla 7, que depende 
de la criticidad del producto en términos de fabricación (Fallas de máquina, capacidades, cuellos 
de botella, etc.). 
Tabla 7.Desviación Lead time por tipo de proceso y producto 
Proceso Tipo de producto  Desviación  
Encartonado Vasos 0.15 
Enmangado Bases 0.05 Vasos 0.05 
Etiquetado 
Bases 0.05 
Vasos 0.2 
Tapas 0.15 
Foil Tapa Foil 0.15 
Impresión 
Bases 0.15 
Vasos 0.2 
Tapas 0.2 
Inyección Bases 0.25 Tapas 0.2 
Laminación Lamina 0.2 
Termoformado 
Bandeja 0.4 
Bases 0.4 
Sobrecopa 0.4 
Vasos 0.4 
Tapas 0.4 
Elaboración propia 
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Paso 5: Determinar el factor de servicio, valor Z. 
 
Para determinar los factores de servicio en la unidad estratégica de negocio Industrial 
Nacional dependerá de la desviación estándar de la demanda, mientras más alto sea el valor de Z, 
menos probable será que la compañía sufra desabastecimiento por cierta referencia. Es 
importante que para establecer este valor Z, se busque un equilibrio entre el nivel de servicio al 
cliente y el costo del inventario. En este caso, cada uno de los valores de Z (Factores de servicio) 
se definieron teniendo en cuenta la clasificación ABC realizada en el primer capítulo y él % de 
nivel de servicio que fue establecida por el área de ventas y Servicio al cliente, teniendo presente 
que los ítems A, necesitan un mayor % de nivel de servicio. Por lo cual, la clasificación que se 
realizo fue la siguiente: 
 
Tabla 8. Establecimiento de Factores de Servicio por Clasificación ABC 
Clasificación N° de SKU Factor de Servicio Valor Z 
A 118 95% 1.65 
B 142 85% 1.29 
C 194 90% 1.04 
D 341 0% 0 
Elaboración propia 
 
Paso 6: Relacionar SKU por MTO o MTS 
 
Con ayuda del área de Servicio al Cliente y Ventas, se establecieron los SKU que son MTO 
(Make to order) y los que son MTS (Make to Stock), donde los MTO son aquellas referencias 
que se fabrican de acuerdo a los pedidos del cliente y por el contrario los MTS son aquellos 
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artículos donde la demanda no es explicita por parte de los clientes, lo cual quiere decir que 
debemos mantener stock de seguridad para poder responder a tiempo a los diferentes clientes. 
 
Paso 7: Calcular el Stock de Seguridad por SKU 
 
Luego de definir cuales SKU se manejan con la metodología de MTO o MTS, se procede con 
el cálculo del inventario de seguridad, teniendo en cuenta la siguiente formula, considerando que 
para el modelo de inventario que maneja actualmente Grupo Phoenix, se utilizará la fórmula que 
contempla la desviación tanto de la demanda como la del lead time (estos valores no son 
constantes). 
Fórmula para calcular el stock de seguridad: 
𝑆𝑆 = 𝑍 ∗  ට𝐿ത ∗ 𝜎ௗଶ + 𝑑ଶതതത ∗ 𝜎௅்ଶ  
 
𝑍 = 𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟 𝑍 (𝐷𝑖𝑠𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑐𝑖ó𝑛 𝑁𝑜𝑟𝑚𝑎𝑙) 
𝐿ത = 𝑃𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝐿𝑒𝑎𝑑 𝑇𝑖𝑚𝑒  
?̅? = 𝑃𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑑𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 (𝐶𝑜𝑛𝑠𝑢𝑚𝑜𝑠) 
𝜎ௗ = 𝐷𝑒𝑠𝑣𝑖𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝐸𝑠𝑡á𝑛𝑑𝑎𝑟 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑑𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 
𝜎௅் = 𝐷𝑒𝑠𝑣𝑖𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝐸𝑠𝑡á𝑛𝑑𝑎𝑟 𝑑𝑒𝑙 𝐿𝑒𝑎𝑑 𝑇𝑖𝑚𝑒  
 
Paso 8: Calcular el Inventario Máximo por SKU 
 
Luego de calcular el inventario de seguridad en el punto anterior, se realizará el cálculo del 
inventario máximo por SKU con la siguiente formula (Anexo B): 
 
𝑆𝑡𝑜𝑐𝑘 𝑀á𝑥𝑖𝑚𝑜 = 𝑆𝑡𝑜𝑐𝑘 𝑑𝑒 𝑆𝑒𝑔𝑢𝑟𝑖𝑑𝑎𝑑 + (𝑃𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑑𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 ∗ 𝐿𝑒𝑎𝑑 𝑇𝑖𝑚𝑒) 
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Luego de realizar los cálculos anteriores de Stock de Seguridad y Stock Máximo, a 
continuación, se muestra la valorización de estos inventarios para luego tomar decisiones sobre 
estos resultados, claramente se ve una reducción de aproximadamente $COP 1,444MM Vs. el 
mes actual y Vs. el mismo mes año anterior de $COP 1,260MM principalmente en Tapa Foil y 
Vasos en $COP 623MM y $COP 458MM respectivamente. Sin embargo, en el stock de Lámina, 
el valor de inventario se aumenta en $COP 201MM Vs. mes actual y $COP 234MM Vs. febrero 
2017, lo que indica que el producto de acuerdo a su demanda ha presentado agotados o falta de 
disponibilidad para el cliente. 
 
Tabla 9. Variaciones Inventario Feb 2018 y 2017 Vs Inventario Máximo (Optimo) 
Tipo de 
Producto   Feb.2017   Feb.2018  
 $ Inv 
Máximo  
 $ Variación Inv 
Máx Vs Feb.2018  
 $ Variación Inv 
Máx Vs Feb.2017  
 Sobrecopa       518,350       709,728       228,520  -              481,208  -              289,830  
 Bases       644,405    1,099,890       658,528  -              441,362                    14,123  
 Tapa Foil    1,164,920       948,669       541,838  -              406,831  -              623,082  
 Vasos    1,624,749    1,327,516    1,166,691  -              160,825  -              458,058  
 Tapas       516,154       461,905       369,729  -                92,176  -              146,425  
 Bandeja       107,010       178,363       116,200  -                62,163                      9,190  
 Lamina       502,475       535,601       736,427                  200,826                  233,952  
 Total    5,078,064    5,261,671    3,817,934  -           1,443,737  -           1,260,130  
** Cifras expresadas en Miles de Pesos Colombianos 
Elaboración propia 
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Figura 16. Tendencia Inventario Industrial Nacional e Inventario Óptimo 
Elaboración propia 
 
 
 
Tabla 10. Valorización de Stock de Seguridad por clasificación ABC 
Tipo de 
Producto A B C D Total 
Vasos      614,490,162    122,966,310      26,473,454                 -       763,929,926  
Tapa Foil      257,881,558      36,434,892    264,346,032                 -       558,662,482  
Lamina      277,412,798    148,308,814        4,603,320                 -       430,324,932  
Tapas      145,754,905      24,393,453      19,773,064                 -       189,921,422  
Sobrecopa      123,874,834        5,319,157        1,824,909                 -       131,018,901  
Bases        85,689,223      41,118,488        4,084,744                 -       130,892,454  
Bandeja        20,302,998        2,216,706        2,617,012          25,136,716  
Total   1,525,406,478    380,757,819    323,722,536                 -    2,229,886,833  
Elaboración propia 
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Tabla 11. Valorización Inventario Máximo por Clasificación ABC 
Tipo de 
Producto A B C D Total 
Vasos      903,839,020    181,980,125      43,372,632    10,626,702    1,139,818,480  
Tapa Foil      461,746,521      54,839,252    271,951,903      3,554,225       792,091,901  
Lamina      425,958,537    286,353,844        7,122,046    16,993,020       736,427,446  
Bases      347,165,286    111,669,888      29,590,939      9,591,493       498,017,606  
Tapas      260,340,337      57,961,787      33,564,603    12,111,056       363,977,784  
Sobrecopa      206,998,482      16,916,028        2,861,205      1,744,719       228,520,434  
Bandeja      101,392,757        3,116,676      11,690,710        116,200,143  
Total   2,707,440,941    712,837,600    400,154,038    54,621,215    3,875,053,794  
Elaboración propia 
 
De acuerdo al análisis de stock de seguridad e Inventario Máximo, Grupo Phoenix debe 
centrar sus esfuerzos en lograr una reducción del 27% en el Inventario de La Unidad de Negocio 
Industrial Nacional, con niveles de inventario de alrededor de $COP 3,875MM., para que se 
logre reducir estas cifras todas las áreas de la compañía deben estar centradas en un solo 
objetivo, por consiguiente se propone realizar reuniones semanales, donde se fijen planes de 
acción para la reducción del inventario y se establezcan responsables de los mismos. 
 
Capítulo 4 
Objetivo específico 4: Definir políticas de inventarios requeridas. 
Para establecer las políticas de inventario son generadas y documentadas a través de 
política de inventario así: Revisión semestral, liderada por las áreas de Inventarios, Mercadeo 
y Planeación, en la que se debe presentar en Comité S&OP de Portafolio la propuesta de 
racionalización para clientes y artículos así:  
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Depuración de Clientes:  
Este criterio se establece para todos los clientes con el fin de clasificarlos y mantener un 
enfoque en los clientes objetivo del negocio y así evitar atender clientes que no hacen parte de 
estos, ya que por el contrario pueden generar una disminución del servicio al cliente objetivo. 
Esta depuración será generada a partir del cumplimiento de al menos una de las siguientes 
características;  
a. Ninguna venta en un período 6 meses de historia y 6 meses de forecast. En caso de no 
tener forecast, se decidirá con los 6 meses de historia. 
b. Margen Estándar Promedio menor a cero en el último trimestre. 
c. Clientes con clasificación "D", tomando como base el volumen 6 meses de Historia + 6 
meses de Forecast de la UEN. En caso de no tener forecast, se decidirá con los 6 meses 
de historia. Si no tiene forecast con el histórico. 
Para los clientes que resulten aptos y/o apropiados para proceder con la depuración debe 
ser generado un plan claro y concreto para llevar acabo el respectivo desmonte liderado por el 
director de la unidad de negocio, el cual deberá ser creado y socializado con las demás áreas 
de la compañía para informar las pautas, fechas y comunicaciones a utilizar con el cliente para 
lograr finalmente la suspensión del servicio. 
Los clientes que no se aceptan racionalizar deben cumplir su forecast en los 3 meses 
siguientes si no cumplen con esta condición se propone a racionalizar nuevamente. 
Depuración Portafolio:  
Está política es generada con el objetivo de mantener un portafolio eficiente que cumpla 
con los requerimientos de los clientes, archivando y cerrando aquellas referencias que no 
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generan ningún valor agregado y que por el contrario hace del portafolio una interminable 
lista de productos de bajos niveles de desempeño. Es importante que está política sea aplicada 
para todos los códigos que cumplan con al menos una de las siguientes características: 
a. Margen Estándar Promedio menor a cero en el último trimestre; previa revisión con el 
área de costos. 
b. Índice de Flujo mayor a 30 días: Días de Inventario, resultantes de la relación entre el 
Lote Mínimo de Producción y la Venta Mensual en Kilos o Unidades (Según tipo producto) 
𝐼𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝐹𝑙𝑢𝑗𝑜 =
𝑙𝑜𝑡𝑒 𝑀í𝑛𝑖𝑚𝑜 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛
𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎 𝐸𝑠𝑡𝑖𝑚𝑎 𝑀𝑒𝑠
 
Cada SKU que se defina depurar debe tener un plan que garantice agotar el 100% del 
inventario existente en la cadena (producto terminado, semiterminado e insumos), bajo el 
seguimiento del área de planeación. 
Política por tipo de producto 
Con el objetivo de reducir los desabastecimientos y excesos de producción en las referencias 
seleccionadas se establecen los días de inventario mínimos y máximos para cada tipo de 
producto, la política en este contexto es mantener los inventarios entre los rangos descritos a 
continuación: 
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Tabla 12. Política (Días de Inventario) por Tipo de Producto 
Proceso Tipo de Producto  Días Inv Min  Días Inv Max 
Encartonado Vasos                    10                      17  
Enmangado Bases                    18                      23  Vasos                    12                      17  
Etiquetado 
Bases                    24                      36  
Tapas                      3                        9  
Vasos                    10                      13  
Foil Tapa Foil                      7                        9  
Impresión 
Bases                      6                      11  
Tapas                      8                      11  
Vasos                      7                      10  
Inyección Bases                      8                      19  Tapas                    25                      37  
Laminación Lamina                    16                      24  
Termoformado 
Bandeja                      9                      17  
Bases                      5                      14  
Sobrecopa                    13                      22  
Tapas                      6                      11  
Vasos                    15                      21  
Total                    10                      15  
 Elaboración propia 
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Conclusiones 
 
Como resultado de este ejercicio han sido encontrados varios puntos relevantes, dentro de los 
que se identificaron algunos de los factores principales que afectan directamente en el 
desempeño de la compañía en su cadena logística, como tiempos de entrega y altos costos a 
través de los diferentes departamentos y áreas involucradas. 
La compañía maneja un alto número de referencias lo que genera un portafolio extenso y 
variado, que, aunque intenta cubrir varios mercados, ocasiona una pérdida de enfoque 
importante, que afecta directamente el desempeño y la productividad de aquellos productos y 
unidades de negocios que generan los más altos porcentajes de utilidad de la compañía en 
general, y que basados en los datos encontrados en este trabajo están concentrados en 10 clientes 
los cuales generan el 80% de las ventas. En este orden de ideas la prioridad total y las 
evaluaciones más detalladas de atención y servicio deberían ser llevadas a cabo con los 10 
clientes principales y los productos de consumo de los mismos, asegurando así la conservación 
del negocio y disminuyendo el riesgo de afectación de este grupo de clientes y por supuesto la 
viabilidad y sostenibilidad del negocio a largo plazo. 
Esto demuestra que actualmente están siendo invertidos recursos y esfuerzos en una serie de 
productos que no generan ventas importantes, además de atender una cantidad considerable de 
clientes que tampoco impactan el negocio, puesto que representan un porcentaje bajo de las 
utilidades y ventas totales. 
Debido a los puntos anteriormente descritos y teniendo en cuenta que las prioridades no se 
establecen de forma que genere directrices que permitan  tomar decisiones acertadas de alto 
impacto a través de la cadena de abastecimiento, uno de los puntos a tener presente es que de las 
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unidades de negocio de Industrial Nacional que representa el 24% del total del inventario de 
producto terminado, cuenta en su portafolio con 795 referencias principalmente en la familia de 
los vasos y tapas foil, el resto de las familias atienden por lo general la personalización de los 
empaques según los diferentes clientes que así lo soliciten.  
Por otro lado, al atender una amplia variedad de productos y clientes, las entregas prometidas 
se ejecutan usualmente fuera del tiempo, y esto se debe básicamente a que se realiza la 
planeación, programación de producción y entregas basados en lead times ideales que están 
alejados de la realidad y que así impactan directamente al área comercial, quienes trabajan 
basados usualmente en esta información con criterios teóricos y no reales. Pues al generar y 
evaluar la situación real del tiempo de entrega aplicables, lograría alcanzarse mejores niveles de 
servicio al cliente interno como externo. 
Las políticas de inventario generadas buscan obtener el control de aquellos aspectos que 
actualmente generan descontrol debido a los grandes volúmenes que son manejados por la 
compañía y que facilitarán la visibilidad del negocio y el manejo real del mismo con un enfoque 
óptimo de recursos, tiempo y oportunidades de negocio, no solo disminuyendo sus costos de 
operación sino que adicionalmente podría explotarse mucho mejor el mercado objetivo de la 
compañía enfocando todos sus esfuerzos correctamente.   
Finalmente, al ser identificados y clasificados los diferentes productos que ofrece la 
compañía, y al establecer los niveles óptimos de inventario requeridos de cada producto, se 
provee definitivamente herramientas más adecuadas para mejorar el proceso de planeación, 
mitigando el posible desabastecimiento o excesos de producto sea el caso y su mercado, 
permitiendo optimizar los costos asociados y desempeño de la compañía en general. 
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